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Introducción 
 
El propósito de este articulo es exponer la trayectoria y cambio de México, SA de CV1 
una empresa mediana de capital 100% mexicano, que modifica y dinamiza su cultura 
organizacional con tres propósitos: superar su anquilosamiento organizacional y productivo; 
recuperar y mantener su propia viabilidad económica; y permanecer inserta en la cadena global 
de proveeduría automotriz abasteciendo a la División Chrysler de la corporación automotriz 
DaimlerChrysler, AG. Lo que sostengo aquí es que la empresa crea una cultura organizacional 
ad hoc al innovar el manejo de los recursos humanos y, que al combinar este manejo con la 
nueva estructura de organización de la producción, logra sus propósitos, al mismo tiempo que 
da un nuevo significado social al trabajo. 
Antes de iniciar propiamente con la exposición, vale decir que el contenido de este 
artículo forma parte de un estudio antropológico más amplio sobre las relaciones interfirma en 
la industria automotriz del centro de México. Este estudio, que se inicia en 2000 y aún continua2, 
es una nueva línea de investigación de la Antropología mexicana que busca dilucidar las 
diversas manifestaciones que los procesos de globalización de la economía tienen sobre el 
espacio local y cómo este responde, o se adapta, a las nuevas exigencias de su entorno social 
más amplio.  
En este sentido cabe señalar que la cadena de proveeduría ha sido estudiada por la ciencia 
administrativa, económica e incluso por la geografía e ingeniería. Sin embargo, estos estudios 
carecen de un trabajo sociológico explícito, y de una documentación empírica de las relaciones 
inter-firma, pese a la recurrente mención de estas. La Antropología Social por su parte, ha 
abordado el estudio de empresas y organizaciones complejas principalmente desde una mirada 
                                            
1 SA de CV significa que la empresa es una sociedad anónima de capital variable. 
2 El proyecto de investigación contó con el  apoyo del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología (CONAYT) en el 
periodo 2000-2004.  Actualmente, continuo trabajando sobre esta temática dentro de la línea de investigación 
“Expresiones locales de lo global” del Posgrado en Antropología Social de la Universidad Iberoamericana, Ciudad de 
México. 
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al interior de ellas. Ha estudiado lo que Helen Schwartzman (1993) denomina la cultura del 
trabajo, que emerge del entre-juego entre los aspectos formales e informales de la vida 
organizacional.  
Así, en los últimos 50 años, principalmente se ha hecho una antropología del trabajo 
industrial. Se estudia y explica a la fábrica como un sector particular de la economía, y como 
organización ubicada en un momento histórico concreto del desarrollo del capitalismo. Si bien 
estos estudios dejan en claro parafraseando a Gellener y Hirsch (2001) que las organizaciones -
a diferencia de otras unidades de organización social- tienen reglas y procedimientos explícitos, 
que son modificados conscientemente para la consecución de objetivos y fines, con el fin de 
responder oportunamente a condicionantes externos, mediante el ajuste y adaptación de sus 
estructuras internas, la Antropología no ha estudiado las modificaciones que toman lugar 
cuando las empresas, como sistemas sociales, se encuentran inmersas en un sistema social más 
amplio, como lo es el sistema de cadena de proveeduría global, que es precisamente el objeto de 
estudio de proyecto de investigación del que parte este artículo.  
De aquí, que la perspectiva del estudio vaya en dos sentidos. De lo local a lo global y de 
lo global a lo local, pues de esta manera es que se pueden mostrar, como señala Wolf, (2001) 
los contenidos locales, dilucidar como se localizan los asuntos globales, y estudiar y analizar las 
modificaciones locales resultantes de la integración global. Por otra parte, en su discusión sobre 
la globalización, la Antropología ha realizado estudios sobre la cultura industrial, corporativa u 
organizacional. En México, Carmen Bueno Castellanos, Leticia Gándara Mendoza, Marisol 
Pérez Lizaur, María Teresa Márquez Chang, Sandra Alarcón y una servidora somos de las 
pocas antropólogas que han realizado este tipo de estudios. No obstante, como señala Hamada 
(1994) persiste aún la necesidad de investigaciones empíricas, de modelos analíticos y, sobre 
todo, de un acuerdo teórico en la materia.  
Ahora bien, en este artículo abordé principalmente a la empresa México, SA de CV y 
mencionaré de manera muy sucinta las relaciones interfirma que sostiene con la División 
Chrysler, parte integral de DaimlerChrysler, AG. Antes de entrar a estos temas, daré una 
semblanza de la dinámica de la industria automotriz en México con el fin de contextualizar 
someramente el entorno social, económico y político en el que vive y se desarrolla la empresa. 
Cabe señalar que México, SA de CV se encuentra localizada en la región central de la 
República Mexicana, donde se inicia y toma auge el desarrollo del nuevo corredor industrial 
Querétaro-Saltillo, a partir de la década de 1990, y que comprende los estados de Querétaro, 
Guanajuato, San Luis Potosí, Aguascalientes y Coahuila.  
Asimismo, cabe hacer mención de que el nacimiento, la trayectoria y cambio de México, 
SA de CV se enmarca en tres acontecimientos históricos. El primero tiene que ver con el 
momento histórico en que arriba la industria automotriz a México, y con la nueva dinámica que 
ésta tiene en la actual fase de globalización de la producción.  
El segundo momento se ubica en el cambio de paradigma productivo en la industria 
automotriz mundial, que pasa de la organización de la producción bajo los lineamientos del 
Fordismo y la producción en masa, a la organización de la producción a partir de los parámetros 
del Toyotismo, o producción flexible y esbelta. Por lo que las grandes corporaciones de 
Occidente intensifican la descentralización de diversos procesos productivos y al hacer esto 
vinculan a una amplia red de empresas proveedoras en un sistema de cadena de proveeduría.  
El tercero acontecimiento tiene que ver con la configuración de mercados interregionales 
y de una sola economía de mercado global, y con la introducción y uso extensivo de las nuevas 
tecnologías de la información. (NTI) Sucesos que otorgan gran complejidad a los fenómenos 
sociales y especialmente a la industria automotriz mundial, que ahora tiene la capacidad no sólo 
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de descentralizar, sino de deslocalizar geográficamente diversos procesos productivos, 
estableciendo relaciones interfirma que se escenifican en un espacio que se bifurca y que va de 
lo local a lo global y de lo global a lo local. Por ello, el control de lo que acontece en su cadena 
global de producción y de valor agregado se vuelve una de las principales y más importantes 
ventajas competitivas. Por lo que constituyen lo que Yang (1995) denomina una economía de 
red mundial que se manifiesta, entre otras cosas, en el proceso de cambio que reemplaza a los 
acuerdos bilaterales multi-domésticos por una operación global, en donde se entrevera un juego 
de poder. 
 
 
Dinámica de la Industria Automotriz en México 
 
El desarrollo de la industria automotriz en México, -que inicia en la década de 1920 y que 
tiene hasta hoy día una marcada dependencia con el mercado estadounidense- está en íntima 
relación con la instauración en el país del modelo de economía mixta, y con el cambio de este 
modelo por uno que favorece el liberalismo económico. 
El modelo de economía mixta está permeado por una política nacionalista y 
proteccionista. Esta proyecta a la sustitución de importaciones y a la participación del Estado en 
la economía como las estrategias para poner en marcha la industrialización del país. 
El cambio de esta política se registra cuando México enfrenta la dura crisis económica de 
19823 que hace patente el agotamiento del paradigma de sustitución de importaciones, y la 
necesidad de reformas estructurales. El país modifica así sus formas y maneras de inserción en 
la dinámica de la economía mundial. Se da la transición a un nuevo modelo que favorece el 
liberalismo económico, la venta de empresas paraestatales4, la desregulación de todas las áreas 
económicas para atraer inversiones extranjeras y el desarrollo del sector financiero, la 
promoción de las exportaciones, y la apertura comercial mediante la liberalización de las 
importaciones y la firma de múltiples acuerdos comerciales, entre ellos el Tratado de Libre 
Comercio de América del Norte (TLCAN) en 1994, que incluye la apertura paulatina de la 
inversión extranjera directa (IED) en el sector de autopartes automotrices, el tratado de libre 
comercio con la Unión Europea (2000) y más recientemente con Japón (2004). 
Las reformas a fondo de la economía transforman a México. El país pasa de ser un 
exportador de recursos naturales (67.2% de las ventas externas en 1980) a ser un exportador de 
manufacturas (86% de las exportaciones de 1993), lo que le significa una participación de 
                                            
3 En aquel entonces, el déficit del sector público asciende a 17% del Producto Interno Bruto (PIB), el déficit en la cuenta 
corriente se aproxima al cuatro por ciento del PIB, en tanto la inflación alcanza márgenes que rozan el 60%.  El Estado 
mexicano se enfrenta así al nulo acceso de créditos externos, e inicia el proceso de negociación de la deuda que culmina 
en el Plan Brady. 
4 La privatización de empresas paraestatales permite que: a)  la capacidad de producción se desplace hacia el sector 
privado, b) se mejore la eficiencia económica y c) reducir las finanzas públicas. El proceso de privatización lleva a que 
desaparezcan 638 empresas estatales de las 744  existentes en 1982, ya por venta, liquidación o reincorporación. “Para 
1984, 328 de 498 empresas estatales (65.9% del total) eran industrias manufactureras, básicamente en las ramas 
metalmecánica, alimentaría y química.” (Carrillo, Mortimore y Estrada 1998: 10). Para el final del proceso privatizador, el 
Estado mexicano deja a las empresas estatales de mayor importancia, como telecomunicaciones, banca comercial, minería 
y aerolíneas.  En la década de 1990, la privatización se amplia al sector de infraestructura: puertos, red carretera, eléctrica 
y de agua, y aeropuertos (Carrillo, Mortimore y Estrada 1998: 13). Las reformas estructurales se evidencian también con 
la incorporación de México al GATT (Acuerdo General sobre Tarifas y Aranceles, hoy conocido como la Organización 
Mundial de Comercio, OMC) durante 1986, la adhesión de nuestro país a la OCDE (Organización de Cooperación y 
Desarrollo Económico) en el año de 1994 y, el inicio de las negociaciones comerciales con Canadá y Estados Unidos que 
culminan, en 1994, con la firma del Tratado de Libre Comercio de América del Norte. (TLCAN). 
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1.77% en el mercado global de manufacturas, (1.26% en 1980.) (Carrillo, Mortimore y Estrada 
1998: 16-17). 
A la par de esta reestructuración económica, en el entorno mundial se registra el cambio 
de paradigma productivo en la industria automotriz, sobre todo a partir de la década de 1980.  
Se establece la producción flexible, al mismo tiempo que se desata la competencia tecnológica 
en el mercado mundial automotriz. La sobreproducción mundial hace más férrea esta 
competencia e intensifica la operación mundial de la producción y distribución. Se da entonces 
un incremento en la dispersión de la producción a través de las fronteras nacionales, y el que las 
operaciones de ensamble se decidan en términos de la logística, comercialización y ventas en el 
mercado global. Hoy, ya no existen los productos “Hechos en México” sino “Ensamblados en 
México. “ Hoy, muchas plantas no sólo concentran el ensamble de un modelo en particular --
como el PTCruiser de DaimlerChrysler en Toluca, Estado de México, o el New Beatle de 
VolksWagen en el Estado de Puebla-- sino que esta planta es la única en el mundo que 
ensambla tal vehículo para satisfacer el mercado global y nacional. Asimismo, se da la 
exigencia recurrente de innovaciones tecnológica y disminución de precios por parte de las 
corporaciones automotrices hacia las empresas o corporaciones proveedoras. Lo que subyace a 
esta exigencia es el hecho de que el bienestar y el progreso de la industria automotriz se miden 
en las utilidades y éstas proceden de la capacidad de sus proveedores para desarrollar 
innovaciones en tecnología en diseño de producto, prácticas y procesos productivos, en 
flexibilidad manufacturera, en calidad, en mecanismos para eliminar el desperdicio y abatir las 
ineficiencias a lo largo y ancho de la cadena de valor. 
Así, el cambio de paradigma económico en México, aunado a la necesidad de control de 
producción y distribución, y a las nuevas modalidades de acumulación flexible de las grandes 
corporaciones automotrices, obligan a México, por decirlo de alguna forma, a modificar su 
política gubernamental. (8) Al mismo tiempo que hacen ineludible el que la empresa mexicana 
transforme su cultura organizacional, laboral y productiva. El nuevo paradigma productivo de la 
flexibilidad toca tanto a las políticas nacionales como a la organización de la producción, al 
trabajo, a la tecnología y a la acumulación. 
Consecuentemente México vive la instalación de nuevas plantas de corporaciones 
globales automotrices (armadoras y de autopartes) en el centro y norte del país.  La 
tecnificación y robotización de la industria automotriz.  La organización de cadenas productivas 
y de abasto o proveeduría. La instauración de una cultura de calidad y flexibilidad productiva 
como prerrequisitos y cánones rectores de la inserción en la globalización; y, la direccionalidad 
principal de la producción automotriz para satisfacer mercados externos5, entre otras cosas.  
De aquí que el sector automotriz mexicano proporcione en 2006, el 19.8% de los empleos 
directos (480 mil) e indirectos de la industria manufacturera. Al mismo tiempo que contribuye 
con el 2.8% del Producto Interno Bruto (PIB) total y con el 14.3% del PIB manufacturero.6 
                                            
5 Entre las reformas está la que toca a la inversión extranjera directa (IED) en el sector automotriz.  La IED en este sector 
alcanza los siete mil 300 millones de dólares en el lapso 2000-2004. En 2004 registra un aumento de 108% con respecto al 
año anterior y llega a dos mil millones de dólares. 
6 El valor de las exportaciones en 2004 alcanza la cifra de  33,480 millones de dólares, lo que equivale al 22% de las 
ventas externas totales. En tanto, las importaciones suman 23,563 millones de dólares, por lo que constituyen el 12% de la 
importación total.  El superávit comercial de 9,917 millones de dólares, se mantiene durante 1999-2004, según datos de 
Banco Mexicano de Comercio Exterior (Bancomext) publicados en 2006. México ocupa en 2004, el onceavo lugar entre 
los países fabricantes de vehículos automotores.  Sin embargo, el desarrollo de la industria automotriz de China e India 
camina a pasos agigantados. Según Bancomext, (2006) el posicionamiento del sector automotriz chino superará al de 
Japón en 2010. En tanto, se espera para el 2006, que India supere a México y se ubique entre los diez principales países 
fabricantes de vehículos. En los primeros cinco meses de 2006, la industria de autopartes en México produce casi dos mil 
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Además de ser el segundo sector generador de divisas, después del eléctrico-electrónico, según 
datos del Banco de Comercio Exterior. (Bancomext) 
Sin embargo, son pocas las empresas de autopartes de capital 100% mexicano que están 
en el juego global. El adiós al proteccionismo comercial e industrial aunado a la competencia 
férrea en el mercado doméstico, conduce irremediablemente al cierre de muchas empresas 
proveedoras, ya sea por venta, cierre o fusión con un socio tecnológico. La falta de 
competitividad de las empresas de autopartes mexicanas se da por varios motivos. Uno de ellos, 
es que al ser empresas en su mayoría pequeñas y medianas, tienen poco acceso al crédito 
bancario nacional, y ya no se diga extranjero. La otra es que sólo unas cuantas invierten para 
obtener las certificaciones internacionales de calidad que demandan las armadoras. Asimismo, 
pocas realizan actividades de investigación y desarrollo en diseño o en productos y procesos 
productivos, lo que también es exigido por las corporaciones automotrices. Al mismo tiempo, la 
gran mayoría tiene que importar las materias primas y la maquinaria, por lo que se endeudan en 
dólares. Su mercado, además, es principalmente el nacional y muy pocas tienen actividad 
exportadora. Amén de que la estructura de negocio es familiar y poco profesionalizada. 
Ello no significa la inexistencia de grandes empresas mexicanas de autopartes. De hecho, 
estas son ya grandes corporaciones multinacionales que incluso realizan gran parte de sus 
negocios desde el extranjero. No obstante, la desaparición de gran número de pequeñas y 
medianas empresas proveedoras de capital 100% mexicano, pone de manifiesto por lo menos 
dos cuestiones.  
La primera de éstas es que la apertura a la IED de las armadoras en nuestro país, en Ia 
década de 1920, no propicia el desarrollo tecnológico en el territorio nacional, como espera el 
gobierno mexicano. Por otra parte, sugiere que Ia dinámica del capitalismo global cobra su 
cuenta al proteccionismo industrial y comercial del país. Salvo en honrosas excepciones, 
algunas pequeñas y medianas empresas proveedoras de capital 100% mexicano aún 
permanecen, y funcionan como empresas familiares, o bien como empresas familiares 
profesionalizadas. 
 
 
                                                                                                                        
México, SA de CV. 
 
México, SA de CV nace en diciembre de 1977. Se especializa en el maquinado de partes 
de motor para el mercado de refacciones, y en 1982, integra el ciclo completo de producción al 
abrir una planta de fundición en Tepec, (seudónimo) Guanajuato, ciudad a donde traslada sus 
operaciones de maquinado, cinco años más tarde. El poseer el ciclo completo de producción le 
otorga una ventaja competitiva, pues la mayoría de los autopartistas, incluso hasta hoy día, 
subcontratan la fundición, o bien el maquinado. Asimismo, le brinda la oportunidad de 
incursionar en el mercado de equipo original. 
La empresa inicia sus operaciones con dos socios capitalistas, uno mexicano y otro 
estadounidense. En 1990, el socio mexicano compra la participación estadounidense e invita a 
dos socios mexicanos a comprar acciones de la empresa. Hasta 2005, una empresa de cada uno 
de estos dos socios, -que poseen el 27 y 30% de las acciones respectivamente- y otra empresa 
 
332 millones de dólares, mientras en 2005 registra ventas totales por 25 mil 300 millones de dólares, según manifiesta el 
líder de la industria nacional de autopartes de México. 
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de la hija del socio mexicano inicial, -que posee el 43% de las acciones- son los dueños de 
México, SA de CV.7 
La constitución de México, SA de CV sugiere que es una empresa familiar. Sin embargo, 
no lo es en el sentido tradicional, pues desde su nacimiento se constituye como una empresa 
profesionalizada o institucionalizada. Sus puestos de mando administrativo, de toma de 
decisiones operativas y de negociación con clientes y proveedores, siempre han estado y están 
en manos de un equipo profesional, y no en manos de la familia nuclear y/o extensa de los 
socios. Lo que redunda en una disminución de la vulnerabilidad que le otorga el hecho de ser 
una empresa no respaldada por un grupo o consorcio industrial nacional o extranjero. 
 
“No la clasifico como una compañía familiar porque veo que está bastante 
institucionalizada, donde hay política, hay estructura, donde no hay hijos ni 
familiares. Se vive un ambiente de vigilancia y de control. Se pide consejo a sus 
accionistas. Hay un Delegado del Consejo de Administración que es una 
persona muy interesada, independiente, contratada por su capacidad profesional 
y no porque sea pariente de alguno de los dueños, es una persona que conoce del 
negocio. Todo esto le da la forma de una compañía institucionalizada, para nada 
familiar”, señala en entrevista el Director de Finanzas. 
 
Desde su fundación México, SA de CV se constituye como una empresa no pública. Sus 
recursos provienen de la inversión de sus accionistas o mediante la contratación de deuda, y no 
por la cotización de acciones en la Bolsa Mexicana de Valores o en las bolsas de valores 
mundiales. Este hecho aunado a su falta de integración con algún grupo industrial del país o 
extranjero, hacen que la empresa dependa de la capacidad de inversión o endeudamiento de sus 
socios, lo que en última instancia la coloca en una posición de vulnerabilidad.  
En México, el acceso al crédito es una cuestión difícil para una empresa mediana, y ya no 
se diga pequeña. Las empresas mexicanas tienen dos formas de financiarse. Una es mediante 
créditos en el extranjero, que si bien la someten al riesgo de alteraciones en la paridad cambiaria, 
no le implican un riesgo adicional como el que le supone un préstamo nacional.  
La banca mexicana solicita que las empresas tengan colaterales para la concesión de un 
empréstito; esto es, que respalden el crédito con otras propiedades. Tal requisito de garantía 
obliga a los socios de la empresa solicitante a comprometer otra parte importante de su 
patrimonio y en gran medida, la induce a solicitar un préstamo en el exterior o involucrarse en 
el juego del mercado de valores. Esta última alternativa no es siempre viable debido al tamaño 
de la empresa. En México, para que una empresa cotice en bolsa tiene que cumplir con distintos 
requisitos, como tener en juego un monto de capital fijo y variable determinado. Por esto, la 
disyuntiva de un crédito en el exterior, si bien la somete al riesgo de bruscas modificaciones en 
la paridad cambiaria, se convierte en una opción más plausible. En el extranjero, la manera de 
evaluar el otorgamiento de un préstamo es diferente. En Estados Unidos por ejemplo, el 
otorgamiento de un empréstito se basa mucho en la factibilidad técnica, formas de 
financiamiento del proyecto, y en el retorno de la inversión de dicho proyecto, mientras en 
México premia el requisito de garantía patrimonial ajena a la empresa solicitante. 
                                            
7 En 2006, uno de los socios minoritarios vende su participación accionaría al otro socio, quien ahora posee el 57% de las 
acciones. Este acontecimiento trae consigo un nuevo equilibrio de poder. Ahora los socios son dos. La hija del socio 
mexicano inicial, quien logra la transformación de la empresa, gracias a su pericia empresarial y astucia para tomar 
decisiones de riesgo, pasa  ahora a ser una accionista minoritaria. 
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Ahora bien, cuando México, SA de CV inicia operaciones en Guanajuato, la población de 
Tepec tiene poca experiencia en el trabajo fabril y es primordialmente de extracción campesina. 
Eso dificulta las cosas y la empresa tiene que abocarse a impartir capacitación de forma casi 
cotidiana. 
 
“Nos llegaron a llamar la escuela de capacitación más grande del Estado de 
Guanajuato. Porque así como entraba la gente, así se iba en su caballo,” refiere 
un informante al nivel de jefatura. 
 
El esfuerzo capacitador perdura hasta hoy día. Este tiene que ver tanto con la decisión de 
incursionar en el mercado de equipo original y convertirse en una empresa proveedora de 
primer nivel, como con la consecuente actualización de la maquinaria de control numérico y de 
alta tecnología, y la reconversión de prácticas y procesos productivos para lograr y mantener las 
certificaciones internacionales de calidad. Esto le permite a la empresa no fenecer cuando a 
partir de la década de 1980, se da la apertura comercial, se elimina la obligatoriedad de 
contenido nacional en los automóviles armados en México y se abre la IED al 100% en las 
empresas de autopartes. 
Pese a que estar al día tecnológicamente, le permite a la empresa una cierta estabilidad 
financiera, ésta se anquilosa paulatinamente y empieza a registrar una falta de crecimiento. 
Situación que se agrava hasta llegar a los números rojos en 2001. Varias circunstancias explican 
este fenómeno.  
Por un lado, el Director General, que dura en el cargo casi 25 años, equivoca el camino y 
empieza a manejar a la empresa como un negocio familiar propio. Por otro lado, este Director 
establece una gran burocracia administrativa, un régimen déspota y autoritario con una 
segmentación estricta de la autoridad, donde los subalternos se limitan a obedecer ordenes y se 
obedece solo a los gerentes. Las ideas u opiniones de los mandos medios y bajos, y ya no se 
diga de los operarios, son menospreciadas. La comunicación de manera horizontal es 
inexistente. Hay una centralización absoluta en la toma de decisiones. Hay dispendio y también 
un severo control del gasto.  
Así la estructura organizacional altamente centralizada y autoritaria y la existencia de una 
línea vertical de poder y autoridad da pie a que los miembros de la organización se adapten. 
Pero en este proceso de adaptación se desdibuja la racionalidad misma de la organización. El 
Director General hace un uso discrecional del poder que le delega el Consejo de Administración 
para perseguir fines personales. Además de que realiza inversiones no rentables que provocan 
incumplimientos con los compromisos contraídos previamente con los clientes, lo que redunda 
en una pérdida de competitividad. Los trabajadores de confianza y sindicalizados guardan 
silencio y cumplen simple y llanamente con su trabajo. No hay valores emblemáticos, sociales o 
morales que guíen su actuar social. La cultura organizacional se postula y se entiende como un 
comportamiento o una conducta que debe seguirse sin objeciones. La coacción de la autoridad 
es implacable. Amén de que no permite la flexibilidad productiva y organizacional para 
adaptarse a los requerimientos del mercado y de sus clientes. La empresa vive un declive 
paulatino en su competitividad y rentabilidad. 
 
“El mejor líder, el mejor supervisor era el que ordenaba e imponía su autoridad. 
La antigua administración se quedó estacionada en este régimen de gobernar 
una pequeña comunidad.... Tal vez mucha de la problemática que hubo fue la 
imposición. Se hacían las cosas por cumplir, y cuando se hacen por cumplir y 
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porque te las imponen, pocos resultados hay. Pero, el mayor problema fue la 
falta de visión a futuro. No sé si porque nos oxidamos, tanto física como 
mentalmente, pero muchas partes vitales nos quedamos ya sin movimiento. El 
área de calidad era la única que se revitalizaba por los sistemas de calidad que 
se estaban instrumentando y moviendo y mejorando,” suscribe un Ingeniero en 
Calidad. 
 
Sin embargo, la transformación que sufre la empresa no se da por una rebelión o 
resistencia interna. Se da precisamente por el desdibujamiento de la racionalidad económica de 
la empresa ante los ojos de los accionistas, quienes son concientes de que la empresa cuenta con 
activos importantes que le permiten ser rentable, incluso ante los nuevos embates de la 
competencia global en el mercado nacional.  
Aunado a esto, la apertura comercial de nuestro país, la eliminación del requisito de 
contenido nacional, el TLCAN, la agudización y globalización de la competencia entre las 
armadoras, las exigencias de entrega justo a tiempo, de reducción de precios y de prácticas 
productivas rentables, colocan a México, SA de CV en una posición extremadamente difícil. De 
1999 a 2001, la empresa pierde el 68% de su margen de operaciones. Para 2001 se estima un 
margen de operación de 7.2% lo que implica cero en utilidad total. No hay dinero ni para pagar 
impuestos. 
Así las cosas, la mujer socio mayoritario propone y presiona al Consejo de 
Administración para que se contrate a un Delegado del Consejo que se encargue de poner en 
marcha la reestructuración de la empresa, seleccione a un nuevo Director General, sea miembro 
activo de Consejo de Administración y operacionalice las decisiones de este. La sesión del 
Consejo, como era de esperarse, es ardua y difícil. 
 
El propio chovinismo como parte de la estructura del Consejo hace más difícil 
la creatividad, la visión de la problemática, el planteamiento de nuevas 
posibilidades. No existe una orientación apropiada de la administración, aunque 
son gentes de negocios muy capaz. Pero son machos, es decir son cobardes y 
muy lentos para la toma de decisiones. Tienen miedo al riesgo, que es muy de 
los mexicanos, aunque en muchos hay tolerancia al riesgo, pero éstos se mueven 
al mínimo de riesgo. Por otro lado, hay rivalidad entre los consejeros socios. Le 
dan muy poca importancia a cualquier participación de la mujer, refiere un 
Consejero externo mujer del Consejo de Administración. 
 
Pese a ello, la presión ejercida y la contundente realidad obra a favor del socio 
mayoritario mujer. Así, se toma la decisión de incluir como miembro del Consejo a un 
Delegado, mismo que vale decir, ya tienen nombre y apellido cuando es propuesto como 
miembro del Consejo, por la mujer socio mayoritario. El Delegado es un ex Director General de 
un grupo empresarial mexicano multinacional, y experto en el manejo de industrias 
automotrices. 
 
Con los cambios que se comenzaron a dar a mediados de 2001 pudieron 
rectificar el camino y también revertir la tendencia que venía hacia la baja. La 
sacudida que les dio el ver cómo la compañía se estaba endeudando, que no 
estaba generando ciertos ingresos a los niveles esperados, le hizo rectificar el 
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camino. De no haber hecho estos cambios, la planta hubiera ido a la quiebra sin 
ninguna duda, estima el nuevo Director de Finanzas. 
 
Tras esto, el Consejo de Administración tiene ahora la ardua labor de solicitarle su 
renuncia al antiguo director. Nuevamente, en la sesión del Consejo se desatan las rivalidades 
entre los socios accionistas. La mujer socio mayoritario y su consejera mujer se niegan a 
“ayudarlo con dinero,” como lo solicita el antiguo director, al informarle a uno de los socios 
hombres, que si firma su renuncia. Las mujeres cuestionan por qué hay que ayudar a alguien 
que finalmente abusa de sus atribuciones. Firma un contrato sin enterar al Consejo. No busca 
nuevos horizontes para la empresa y la utiliza para la consecución de sus propios intereses. 
Además de que está demandado legalmente por la empresa. Sin embargo, la propia estructura 
accionaría de la empresa opera en contra de la mujer socio mayoritario. Los dos socios hombres 
juntan sus votos y vencen al socio mayoritario mujer. El Consejo decide así ayudarlo con dinero, 
tras la firma de la renuncia.  
El Delegado y el nuevo Director General, un Ingeniero con trayectoria profesional en la 
industria automotriz, proponen al Consejo una estrategia operativa y de mercado. El objetivo de 
la estrategia operativa es reducir costos por aproximadamente 10 millones de pesos. La solución 
es convertir a México, SA de CV en una fábrica esbelta, flexible y rentable. El mecanismo es 
disminuir costos en materia prima y abastecimiento, reducir el desperdicio y el costo de energía 
eléctrica. Asimismo, mermar de manera importante la burocracia administrativa y hacer un 
recuento de los operarios. Para junio de 2003, se ha despedido alrededor de 200 personas, se ha 
aumentado la productividad y la cartera de clientes, con lo que se disminuye su vulnerabilidad y 
la dependencia con Chrysler, su principal cliente por volumen de negocio en 2001.  
Para junio de 2002, la empresa logra salir de los números rojos, gracias tanto a la 
estrategia operativa y de mercado, como a que el nuevo Director General se aboca a provocar 
un cambio radical en la estructura de la organización y en su cultura organizacional. La nueva 
cultura compete a un modelo organizativo de la producción que va más allá de meras prácticas 
y procesos productivos flexibles. Incumbe también a valores socioculturales que se 
institucionalizan para modificar o adecuar las formas de hacer las cosas al interior de la empresa. 
La estrategia del nuevo Director General es poner en marcha un cambio profundo en el 
funcionamiento cotidiano de la organización. Esto lo hace mediante el manejo de tres permisas 
fundamentales.  
 
Nos manejamos con tres estrategias claves. Una es la manufactura esbelta, 
quitar inventarios, quitar desperdicios y hacer que las cosas marchen de la mejor 
forma posible. La otra estrategia es hacer que la gente participe con su talento. 
Que sugieran, que digan, que critiquen. Que todos los niveles aporten. Cada cual 
con su estructura mental. No hay nada erróneo en que haya un trabajador tan 
talentoso o más talentoso que el director. Es una política de puertas abiertas. La 
tercera estrategia es comunicar los resultados. Diles dónde estamos. Diles los 
peligros, los riesgos, las oportunidades, las amenazas. Diles todo, señala el 
nuevo Director General. 
 
Así, se forman tres unidades de negocio (fundición, maquinados 1 y maquinados 2) con 
su respectivo coordinador. A este se le dan todos los recursos a través de la instauración de una 
estrategia de staff.  Asimismo, se organizan grupos de participación y grupos de apoyo, 
formales e informales, en donde el puesto de líder o coordinador no necesariamente 
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corresponde al individuo cuya posición jerárquica dentro de la estructura de la empresa sea 
superior. “En los grupos no hay rangos, hay talentos. Uno se gana el lugar por el respeto y el 
talento” enfatiza en entrevista el Director General.  
La idea que subyace a estas estrategias es tener una organización lo más plana y funcional 
posible, mediante la fórmula de trasparentar la información sobre todos los asuntos que 
competen a la producción y administración  de la empresa. El propósito es que cada uno de los 
empleados conozca y establezca cuál es su quehacer, se reconozca a sí mismo y a los demás 
como parte integral e importante de la empresa, y por tanto trate y perciba a sus compañeros de 
trabajo como si fueran un cliente a quien debe satisfacer sus necesidades y expectativas 
laborales.   
Para lograr esta transformación en la cultura de trabajo y en la cultura organizacional, y 
por tanto lograr convertir a México, SA de CV en una fábrica esbelta, flexible y rentable, se 
hacen necesarias dos cuestiones. Una es entrenar al personal en los principios básicos del 
Toyotismo, -como la cooperación, confianza, comunicación horizontal, trabajo en equipo- y 
establecer una estructura administrativa que tenga como eje rector de funcionamiento a la 
producción, y que descanse consecuentemente en equipos de producción y apoyo. La segunda 
cuestión es el establecer como motor de cambio a la formación de líderes; esto es, de personas 
que puedan dirigir e impactar transversalmente la acción social productiva y que funcionen 
como aglutinantes. De aquí que se organice a los empelados, de todas las áreas de la empresa en 
equipos de 100 personas, para que asistan a cursos sobre trabajo en equipo y liderazgo.  
Ciertamente, el Director General está conciente de que el liderazgo no se compra en la 
farmacia, ni se va a tener por mucho que se estudie. Por ello, es necesario que los nuevos 
valores que guíen a la acción social productiva sean definidos en su contenido de manera 
consensual. Así tras una encuesta se decide no sólo cuáles son los valores sino el significado de 
Honestidad, Responsabilidad, Respeto, Comprensión y Autoestima que se erigen como los 
nuevos valores organizacionales. 
Por honestidad entienden el actuar a favor de la verdad y la congruencia con lo que se 
piensa, se vive y se hace. Por responsabilidad subrayan que cada individuo debe de responder 
por sus propios actos y tareas. Por respeto quieren decir el reconocimiento de los principios, 
valores y capacidades del otro. Por comprensión significan que cada individuo debe, en honor a 
su naturaleza social, pensar en el otro, en el distinto a uno y por ende debe entender sus 
necesidades, sus actos y sus condiciones y participar con entusiasmo en la elección que este 
otro haga de las alternativas que se le presentan. Finalmente, por autoestima significan la 
aceptación de uno mismo como persona capaz de cambiar, de aprender y de respetarse a sí 
mismo con el fin de ser reconocidos y valorados por los demás como una persona digna. 
Al socializarse el significado de estos valores y aceptarse de manera consensual se 
potencializa la apropiación individual de estos valores. De aquí que sea menos conflictivo el 
reconocimiento social de un individuo como líder y que este reconocimiento no actúe en contra 
de la acción social productiva. 
Así, la nueva cultura organizacional tiene como premisa fundacional el que una 
organización está, ante todo, compuesta por individuos que piensan, sienten y actúan 
socialmente y por ende influyen en la armonía de las relaciones sociales intrafirma y en el 
resultado del trabajo productivo. Por ello es que los nuevos valores son promovidos 
cotidianamente y se busca aterrizarlos en la vida diaria del empleado dentro y fuera de la 
empresa. Por ejemplo se busca involucrar a la familia para que conozca, comprenda y respete el 
trabajo del jefe de familia y sepa de donde vienen sus ingresos, y para que el operario o el 
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empleado administrativo sienta orgullo ante su trabajo y sea reconocido y apreciado por su 
familia y por tanto, eleve su autoestima.  
Asimismo, estos nuevos valores se relacionan con las políticas de calidad, mejora 
continua y ambiental de la empresa y con su Filosofía-Misión. Por ejemplo, se establece y se 
impulsa mediante diversas medidas un sistema de sugerencias, y se establecen los mecanismos 
para la interacción social, vertical y horizontal, a lo largo de toda la estructura de organización 
de la producción. Así, se tiene una reunión diaria de producción. Todos los lunes se realiza una 
junta informativa y cada martes se lleva a cabo una junta de resultados semanales. A estas 
reuniones asiste el Director General y todos los que conforman el grupo de dirección de la 
empresa: Gerencia de Aseguramiento de Calidad, de Producción y Logística y de Finanzas. 
Asimismo, participan los Jefes de Ventas de Equipo Original, de Mercado de Repuesto, de 
Fundición, del Área de Maquinados 1 y 2 y el Jefe de Abastecimiento. Son ellos los encargados 
de la derrama de información hacia abajo. 
Las anotaciones del Jefe de Abastecimiento hacen una referencia clara a cómo la 
descentralización del poder ha actuado a favor de la flexibilidad en las operaciones de la 
empresa. Asimismo, trazan el respeto que la nueva dirección tiene de los espacios de decisiones, 
y de cómo es que se da la horizontalidad en las relaciones intra-firma. 
 
Antes estaba todo muy centralizado en una persona y según su conveniencia 
pues decía: tú haces esto, tú haces lo otro. Ahora si tenemos una rienda. La 
diferencia es que ahora si sabemos muchas cosas de las que uno debe de saber 
como jefatura, como personal de nivel medio. Como por ejemplo, cómo va la 
empresa, qué proyectos tiene, sí un proyecto va de salida, pues porque va de 
salida y si tenemos otro. El porque tenemos que apretarnos la tripa y todos esos 
detalles. Es con la nueva administración donde uno ve claro el futuro de la 
empresa, en dónde puede uno apoyar y echarle ganas. En el caso de compras, 
ahora podemos ver en dónde podemos cambiar un producto para mejorar el 
precio, en dónde podemos renegociar, en dónde podemos apoyarnos con los de 
ingeniería para un cambio de proyecto y para ver un costo mejor, y no que sea 
más barato y se afecte la calidad. ¡Estamos trabajando como equipo y nos 
ayudamos!  
 
Sin embargo, no todo es miel. El encadenamiento de las responsabilidades en el 
desempeño del trabajo individual es una cuestión difícil de entender, entre el personal operativo 
y administrativo. Asimismo, la conceptualización del cambio está asociada con una premisa 
subyacente: el tener más dinero en el bolsillo. Por lo que los nuevos valores, a pesar de haber 
sido consensuados, resultan abstractos e intangibles si no hay dinero en la bolsa.  
Por ello es que puedo decir que la historia aprendida de menosprecio por el trabajo y la 
persona está cobrando su factura. La experiencia histórica ha hecho que el significado de 
comunidad y de pertenencia a un grupo se desdibuje. Ha provocado que no exista un enlace 
social entre las funciones de uno y otro; Que el compromiso para con el trabajo sea individual y 
no social. Que el trabajo se constituya solo como un medio para obtener el pan de cada día y no 
como una comunión para lograr la permanencia de la comunidad, de la organización. La 
estructura de autoridad y poder arremetió cotidianamente contra el individuo por casi 25 años. 
Impuso un régimen autocrático y una disciplina férrea. 
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Valga citar lo que dos informantes refieren al preguntarles tras un año del cambio de 
administración, cuál animal representaría a la empresa antes del cambio y ahora con la 
presencia del nuevo Director: 
 
Para mí era un dragón anteriormente. Un dragón que echaba flamas y que era un 
animal muy grande, con mucha fuerza y poder.  Y, si sentía que algo lo 
lastimaba, volteaba y con su lengua de fuego se deshacía de los obstáculos. El 
animal de hoy para mí implica nobleza, implica fidelidad, ese compenetrarse. 
Hoy, yo lo compararía con un gato o con un perro totalmente doméstico, no 
salvaje. Esos animales son muy nobles y siempre buscan estar en armonía con la 
gente que los rodea.  
 
Yo siento que era como un hormiguero, donde cada cual trabaja, pero que tiene 
el temor de que en determinado momento llegue un león, o llegue un animal 
más fuerte y los aplaste. Ahora, el animal que yo siento que representa la 
empresa es un águila. La siento como que está planeando levantar el vuelo. 
Como que está haciendo toda una estrategia. Se está movilizando para levantar 
el vuelo cada vez más y llegar a la cúspide. Porque así lo siento. Porque veo en 
la gente esa actitud de cambio. Esa actitud de colaboración. Siento como que ya 
estamos cada vez más agarrando ese compromiso para salir adelante juntos, con 
la empresa. Creo yo que la asemejaría con un águila levantando el vuelo. 
 
Para 2005, México, SA de CV ha puesto en marcha la metodología SixSigma para 
control de calidad, mejora continua, eficientar los procesos productivos y reducir costos. 
Asimismo, está por cerrar un negocio con la armadora General Motors (GM) para proveerle 
cuatro partes para el nuevo motor V6 de alto desempeño, y otras autopartes. A su vez provee de 
partes para los nuevos motores Hemi de 5.7 litros 8 de Chrysler, al tiempo que continua 
abasteciendo las partes para el motor 2.4. También está produciendo autoparte para la 
automotriz Volvo, y la línea de camiones Frightliner.  
Por otra parte, sus ventas registran un aumento de 75% de 2003 a 2004. El incremento 
más grande se da en el mercado de equipo original, seguido del mercado para el sector 
industrial. En tanto, los reclamos del cliente en partes por millón (ppm) han sufrido un 
decremento significativo. De 58 ppm en 2002 a 14 ppm en 2003 y a 10ppm en 2004, dato que 
da cuenta de continuo y esmerado cuidado por la calidad. A su vez, ha reducido el desperdicio 
en el área de fundición de 6.62% en 2002 a 3.60% en 2004. y los inventarios en el área de 
maquinado –de 0.45% en 2002 a 0.23% en 2004, lo que da testimonio de los efectos positivos 
de poner en marcha una manufactura esbelta. 
También cabe señalar que México, SA de CV continúa con su política de aprovechar el 
talento de sus trabajadores, y de capacitación. Actualmente está trabajando en el 
establecimiento de políticas de educación por puesto y, en el fomento de la educación abierta en 
todos los niveles. En cuanto a la capacitación, vale decir que la empresa desarrolla un sistema 
de competencias puesto-persona y un programa general de capacitación de acuerdo a los 
resultados de las evaluaciones. De esta suerte en 2003 se da un total de 21.6 horas de 
                                            
8 La innovación tecnológica en este motor es que tienen un sistema MDS, que permite que el motor de 8 cilindros cambie a 
funcionar como un motor de 4 cilindros, cuando así lo demandan las condiciones de la travesía. Este cambio de potencia 
permite la optimización del rendimiento de combustible. De hecho, el nuevo motor V6 que tiene proyectado GM es 
precisamente para responder a esta innovación. 
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capacitación, 2.4 horas menos de las trazadas como objetivo. Sin embargo, para 2004, las horas 
de capacitación se incrementan en 12 horas, para alcanzar un total de 33.6, y aún así, el número 
de horas de capacitación es menor en 2.4 horas a las programadas como objetivo. 
Por otra parte, la rotación de los trabajadores ha disminuido drásticamente, de 4.2% en 
1999, a 3.9% en 2000 a 3.7% en 2001, a 3.1 % en 2002, 0.46% en 2003 y 0.49% en 2004. Estos 
resultados se dan gracias a puesta en práctica de programas específicos para detectar las causas 
de la rotación, la mejora continua en el proceso de selección de personal, y la administración de 
salarios sobre la base de categorías.  
También el ausentismo ha bajado significativamente. Cuando en 2001, toma posesión el 
nuevo Director General, la tasa de ausentismo es de 2.8% y para 2004 es de 0.63%. Esto se 
logra gracias a diversos programas.  Entre ellos, los de trabajo para disminuir enfermedades 
generales, y la detección y corrección de riesgos y condiciones inseguras en todas las plantas. 
Este último programa, aunado a la revisión de métodos de trabajo y a la inspección planeada 
coadyuva a una disminución de 22 accidentes de trabajo en el lapso 2000 – 2004. Así, sí en 
2000 se registran 31 accidentes, estos se reducen a 21 en 2001, a 15 en 2002, a seis en 2003, y a 
nueve en 2004. 
 
 
México, SA de CV y el sistema de cadena  
de proveeduría global de Chrysler 
 
Las estrategias corporativas de globalización y la política de proveeduría de Chrysler no 
privilegian la formación de clusters o espacios geográficamente delimitados y especializados 
productivamente. Lo que le interesa a Chrysler es crear un espacio global y virtual de 
interacción con sus proveedores, esto es un cluster global, con dos propósitos: Definir y precisar 
al espacio local, es decir a la empresa proveedora, y controlar, dirigir y orquestar el escenario 
global de la industria automotriz mundial. Así, el cluster global no solo se concreta en y por las 
relaciones que sostiene con los espacios locales, vía las nuevas tecnologías de la información, 
sino que Chrysler experimenta a estos espacios locales o empresas proveedoras y al cluster 
global como condición de su propia existencia y permanencia en el mercado global. Baste decir 
que el 70% de las partes, módulos o componente de un vehículo Chrysler es abastecido pro 
proveedores, y que la base de proveeduría de Chrysler está compuesta por 850 proveedores de 
primer nivel (First Tiers) que producen 50 mil diferentes partes en 200 localidades 
manufactureras.  
Por ello es que la política de proveeduría de Chrysler requiere la formación de un espacio 
relacional o cluster global para poder ejercer el control sobre las empresas proveedoras, y 
asegurarse de que éstas se organizan de tal forma que garanticen la permanencia de su 
competitividad en el mercado global. De aquí que el espacio global y el espacio local coexistan 
en una íntima e intrincada interrelación determinada por criterios económicos, productivos y 
tecnológicos que les da significado, al mismo tiempo que le otorga significado al cluster global. 
Al ser así, el cluster global define y precisa al espacio local. Y no sólo eso. Lo experimenta 
también como condición de su existencia redituable en términos económico/financieros y de 
poder estructural en el mercado global. Por ello, las relaciones interfirma que se escenifican en 
la interacción entre el cluster global y el espacio local están impregnadas por el aspecto de 
poder y control. 
  
 
 
60                                                                PERSPECTIVAS LATINOAMERICANAS                                            NÚMERO 3, 2006 
Cuando Chrysler Corporation deja de ser una corporación estadounidense al fusionarse, 
en 1998, con DaimlerBenz, AG -la primera corporación automotriz alemana- se logra 
consolidar un sistema de cadena interconectado que coordina global y centralizadamente todas 
las interconexiones de los desarrollos inter-marca, el uso de nuevas tecnologías dentro de la 
línea de cada producto, y todo lo que atañe a las organizaciones de ventas y comercialización. 
Así, logra crear economías de escala a lo largo y ancho de la cadena de valor intrafirma e 
interfirma.  
En las relaciones interfirma, este sistema de cadena interconectado se instrumentaliza 
mediante la selección centralizada de los proveedores y de los procesos de toma de decisiones 
sobre quién, cuándo, en dónde y a cuál planta ensambladora abastece un proveedor. Esta nueva 
política supone un viraje en la política de Chrysler como corporación independiente. Significa 
el adiós a las antiguas reglas del juego y normas bajo las cuales se regulan las relaciones 
interfirma. Al mismo tiempo, que socava las relaciones de colaboración y cooperación 
existentes y diluye la idea arraigada de las relaciones interfirma a largo plazo. La nueva política 
diluye las relaciones de confianza que existen pues cambia la normatividad y los estándares que 
legitiman el poder de Chrysler, al mismo tiempo que se anulan, parafraseando a Baba (1999: 
331-346), las expectativas que tienen los proveedores de que en su interacción con Chrysler se 
preservará su bienestar y su seguridad. Lo mismo sucede con las relaciones de cooperación, ya 
que la nueva forma de establecer las relaciones interfirma plantea a la participación para la 
creación de aprendizaje como algo obligatorio, y no como una participación voluntaria, o como 
un comportamiento colectivo que conduzca a establecer un juego de ganar-ganar. 
Ante el cambio de política de proveeduría, un gerente de compras de Chrysler México 
refiere en entrevista que “Antes se conocía a Chrysler como un socio a largo plazo. Pero, ahora 
¡tenemos que hacer marketing! ¡Ahorita, o somos competitivos o nos morimos! Yo no le 
llamaría falta de lealtad a los proveedores; más bien, lo llamaría sobrevivencia, porque 
sobrevivo yo [Chrysler], o sobrevive el proveedor.” 
La Estrategia de Proveeduría Conjunta se puede entender como una política que busca 
reducir al número de proveedores y por tanto la complejidad y la diversidad del sistema de cadena 
de proveeduría, y los costos en tiempo y recursos de sincronización, monitoreo, coordinación y 
evaluación. Asimismo se puede comprender como una política que privilegia la dispersión 
geográfica espacial de los proveedores, pues lo que le interesa a Chrysler es que su sistema de 
cadena de proveeduría global, le permita gozar de la calidad y tecnología de sus proveedores y 
que sea capaz de diseminar la reducción de costos a lo largo y ancho de los canales de abasto y 
distribución, independientemente de dónde se ubiquen geográficamente estos canales. Prueba de 
ello es que nueve de los 70 proveedores ubicados en México que proveen a la planta Chrysler en 
Toluca, donde se ensambla únicamente el PTCruiser, están establecidos en esta ciudad.  
De aquí que su estrategia corporativa de globalización provoque irremediablemente la 
configuración de un cluster global, mismo que devela al espacio económico como un espacio 
relacional, en donde la integración social de los distintos actores significa una, si no es que la 
principal, ventaja competitiva. Por ello es que el control de todo lo que suceda en la cadena de 
valor, depende de la habilidad que tengan los distintos actores en el manejo de la interacción 
social. La confianza y la cooperación o el oportunismo y las relaciones de poder que reinen en la 
interacción social dará la pauta del éxito del sistema en términos de rendimientos económicos, 
ahorros, sinergias y utilización de tecnologías de uno y otro.  
Si bien una ventaja competitiva de México, SA de CV es que congrega en su planta la 
fundición, el moldeo de piezas, y los procesos de rectificación, además de tener experiencia en 
los procesos de ingeniería simultánea, la participación de la empresa en los procesos de 
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innovación y desarrollo tecnológico del motor, se limita a investigar, desarrollar y producir 
innovaciones metálicas que le confieran mayor fortaleza, rendimiento y vida a la autoparte, y a 
innovaciones de proceso y prácticas productivas que optimicen el mismo proceso de producción.  
Este hecho no necesariamente abona terreno a la vulnerabilidad de la empresa. Lo que 
realmente la somete a la incertidumbre es que Chrysler tiene como práctica el tener a dos 
proveedores, cuando de partes de motor se trata. Esto aunado a la política deliberada de 
Chrysler de monitorear constantemente los precios, y de otorgar preferentemente una orden de 
compra,  hace que en las relaciones interfirma se denote la verticalidad en el ejercicio del poder 
organizacional y estructural de Chrysler y, la articulación de la empresa en una relación de 
superioridad-subordinación, o como refiere Adams (1970) en una esfera de poder. Salvo en dos 
ocasiones cuando la armadora requiere que México, SA de CV participe en actividades de 
diseño y desarrollo de prácticas y procesos de autopartes, despliega relaciones de cooperación y 
confianza, y articula en un mismo nivel a la empresa. Sin embargo, esto lo hace sin que medie, 
tan siquiera, una promesa de compra, o si la hay, ésta no sea respetada por Chrysler que tan solo 
esgrime como argumento que “son los riesgos del negocio” como sucedió en dos ocasiones. 
Si bien es cierto que el riesgo opera como un “sine qua non” en cualquier empresa y que 
de hecho es un factor de la producción, y por tanto tiene un costo, el riesgo se toma ante la 
expectativa de una remuneración por el capital invertido. Pero, en el juego de Chrysler, la 
producción y sus costos son leyes que debe obedecer el proveedor, pero no la armadora. Para 
ésta, las leyes a obedecer son las del mercado y, estas además actúan como meras hipótesis de 
su posible comportamiento.  
Así, los encuentros y desencuentros de México, SA de CV con Chrysler evidencian que 
incluso antes de la fusión, Chrysler tiene una retórica de horizontalidad, confianza y 
cooperación en las relaciones interfirma, que en la realidad distan mucho de serlo. En otras 
palabras, cuando Chrysler hace peticiones de inversión, de recursos de toda naturaleza, no 
guarda fidelidad hacia sus propios requerimientos, y mucho menos comprende que una 
inversión se devenga en el largo plazo. En este sentido, es que ejerce su poder organizacional y 
estructural en las relaciones interfirma. Ciertamente, su perspectiva es la de ganar – ganar, pero 
en este binomio, el interlocutor es la misma armadora.  
Ahora bien, la no – exclusividad en la orden de compra, y la diferencia de trato comercial 
entre proveedores de primer nivel, dado que Chrysler extiende contratos por año-vida-modelo a 
ciertos proveedores da cuenta al menos de dos cuestiones. Ciertamente, los proveedores de 
primer nivel están ubicados dentro del sistema de cadena de proveeduría dentro de un mismo 
nivel jerárquico, pero ello no quiere decir que el manejo de la política de proveeduría sea 
indistinto. La posición dentro de la estructura jerárquica del sistema es sólo un referente, que 
tiene que ver con los eslabones de la cadena. O sea, con quién surte directa o indirectamente a 
la armadora. La diferencia está en qué surten, es decir módulos o auto-partes. Y no sólo eso. 
También la disparidad tiene que ver con las distintas capacidades de innovación en diseño del 
producto, procesos y prácticas productivas, o sólo en procesos y prácticas. 
La otra cuestión que resulta de la no – exclusividad tiene que ver directamente con el 
riesgo de una inversión y la incertidumbre. Chrysler puede rescindir la orden de compra cuando 
lo juzgue conveniente a sus intereses, sin correr el riesgo del desabasto.  No obstante, la 
abrogación de ésta, sobre todo cuando se trata de un proveedor cuya producción se destina 
primordialmente a una armadora, puede significar el cierre de la empresa o su bancarrota.  
Por ello, es que las relaciones interfirma México, SA de CV—Chrysler acontecen en una 
esfera de poder, en donde Chrysler dirige y orquesta una relación continua de superioridad-
subordinación. Por eso, la empresa mexicana aparece como un David frente al gigante Goliat en 
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que se enviste la armadora. Su dependencia se presenta ante Chrysler como una oportunidad, de 
la cual puede tomar y toma ventaja. En tanto la relación con proveedores a quienes concede un 
contrato por vida-año-modelo, como es el caso con Lear Corporation, acontece en un mismo 
nivel de articulación al reconocerse ambas corporaciones como interdependientes.  
 
 
Consideraciones finales 
 
La trayectoria de México, SA de CV de cuenta de al menos tres cuestiones. Una compete 
a la innovación en el manejo de los recursos humanos que aprovecha y combina la disciplina y 
el control implacable del antiguo régimen organizacional para aumentar la productividad, al 
tiempo que modifica el eje rector del funcionamiento de la producción a través de la formación 
de equipos y de líderes aglutinantes. Esto le ha permitido poder continuar inserta en la cadena 
de proveeduría global de Chrysler, dado que ha dinamizado las dinámicas productivas, ha 
invertido en un cuidado más minucioso de la calidad, ha impulsado cotidianamente la 
comunicación y ha implantado la gerencia caminando. Al mismo tiempo que ha invertido en la 
investigación y el desarrollo tecnológico que conduce a la innovación de prácticas y procesos 
productivos, a la vez que ha convenido de manera más efectiva con los nuevos cánones de 
flexibilidad productiva y organizacional. 
La segunda cuestión tiene que ver con algo de lo que siempre ha dado cuenta la 
Antropología. Esto es, que en las sociedades humanas, los procesos de cambio sociocultural son 
difíciles y sobre todo extensos en tiempo. En una situación cerrada, como lo es una empresa, 
donde los individuos tienen funciones específicas, que son reguladas con normas y 
procedimientos explícitos, que deben ser cumplidos para la consecución de un fin económico, 
los valores culturales, es decir las creencias que fundamentan los actos individuales y colectivos, 
pueden obstaculizar o favorecer los procesos de cambio y pueden también ser motivo de 
conflicto. El aprendizaje social acumulado tiene el potencial de afectar, positiva o 
negativamente, el desarrollo de nuevos procesos. De aquí que el nuevo Director General haya 
innovado el manejo de los recursos humanos tomando como referente la disciplina y control 
establecido anteriormente para continuar las labores productivas, y haya al mismo tiempo 
tomado como contraste la cultura organizacional jerárquica y dictatorial para establecer 
prácticas sociales más horizontales que buscan reconstituir la identidad del hombre con su 
trabajo. Esto es una nueva cultura organizacional donde las políticas, normas y regulaciones 
sociales son un marco de referencia de significados, que busca genera un entendimiento 
compartido entre todos los miembros de la empresa para que éste redunde en una directriz de 
comportamiento y propicie dos entendimientos compartidos. Por un lado, una nueva identidad 
del trabajador con su propio trabajo y con la empresa, y por otro, la comprensión del objetivo 
fundacional de la empresa, es decir la racionalidad económica.  
La otra cuestión que se destaca en este proceso de transformación de México, SA de CV 
es que este cambio de cultura organizacional se plantea desde el humanismo y el modelo de 
producción flexible japonés. Este modelo productivo si bien es una configuración de 
tecnologías, organización y trabajo en una planta, tiene, como lo atestigua esta empresa 
mexicana, una diversidad de adaptaciones y aplicaciones. Esta diversidad es producto de las 
distintas condiciones de la localidad, región o país, del ambiente socio-cultural, la macro-región 
donde está inserto este país, los periodos de tiempo histórico que viven las empresas, y las 
circunstancias específicas a las que se enfrentan ante la globalización de la economía y la 
competencia en los mercados del mundo. 
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Finalmente, con relación a vinculación de México SA de CV en el sistema de cadena de 
proveeduría global de Chrysler valga decir que el caso de la empresa mexicana pone de 
manifiesto que la estructuración de las relaciones está signada por la capacidad que tenga el 
espacio local, o empresa proveedora, de aportar aptitudes organizacionales y conocimiento 
tecnológico y productivo al cluster global. Por tanto, el cluster global dictamina normas, reglas, 
regulaciones, patrones y formas de organización para las relaciones interfirma, al mismo tiempo 
que precisa a la empresa proveedora en un espacio social perteneciente a una localidad, región, 
estado nacional, y mercado o mercados interregionales. 
Así la política de proveeduría global de Chrysler permite observar tres cuestiones. La 
primera es que Chrysler ejerce en sus relaciones interfirma un poder tácito u organizacional 
entendido -como lo expresa Wolf (2001)- no en términos interpersonales, sino como el control 
que tiene y ejerce un actor para dirigir y circunscribir las acciones de los demás, (en este caso 
las empresas proveedoras) en determinados escenarios, como sería el cluster global. La segunda 
cuestión es que Chrysler ejerce un poder estructural entendido, -en términos de Wolf- no sólo 
como poder organizacional, sino también como el control o poder que se entrevera para 
orquestar, dirigir y organizar esos mismos escenarios, o configurar “el campo social de la 
acción que hace posible algunos tipos de comportamiento e imposibles, o poco probables, otros 
tipos de comportamiento”. 
La tercera y última cuestión que se evidencia en las relaciones interfirma es que la 
política de proveeduría que pretende ser global y aplicarse indistintamente a todos y cada uno 
de los proveedores de primer nivel, se comporta de distinta manera frente a estas empresas, pese 
a que todas están ubicadas en el mismo nivel jerárquico dentro de la estructura del sistema de 
cadena de proveeduría global. 
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